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Entrepreneuriat familial et succession
Enquête dans la province du Zhejiang
Lin Yue
1 Dans  La  Main  visible  des  managers,  Alfred  D.  Chandler  revient  sur  l’évolution  de
l’organisation, et de la gestion de la production et de la distribution aux Etats-Unis depuis
la révolution industrielle1. Il soutient que l’entreprise moderne, en tant qu’organisation
complexe, s’est substituée aux mécanismes du marché dans la tâche de coordonner les
activités  économiques  et  de  répartir  les  ressources.  Pour  Chandler,  théoricien  d’un
capitalisme de gestionnaires, la main visible des managers a remplacé la main invisible
des forces du marché, et l’entreprise moderne se caractérise par la mise en place d’une
hiérarchie de cadres salariés chargés de superviser et de coordonner le travail des unités
qui sont sous leur autorité. Nombreux sont ceux qui en ont conclu que l’entreprise à
capitaux  familiaux  gérée  par  ses  dirigeants-propriétaires  était  une  forme  désuète.
Pourtant,  au cours des vingt  dernières années,  ce postulat  a  été largement remis en
question par d’autres auteurs qui reconnaissent le rôle clé des entreprises familiales dans
les  économies  développées.  De nombreux travaux2 démontrent  l’adaptabilité  de cette
forme  d’organisation.  En  Chine  continentale,  l’intérêt  pour  l’entreprise  familiale  a
d’abord  été  suscité  par  les  succès  des  grandes  entreprises  familiales  chinoises
caractéristiques des pays d’Asie du Sud-Est3, et ensuite par le développement du secteur
chinois privé, dont la majorité des entreprises sont de type familial4.
2 L'entreprise familiale ne se caractérise ni par des formes juridiques, ni par une taille
spécifique.  Certains  auteurs  retiennent  soit  le  critère  de  la  propriété5,  soit  celui  du
contrôle de la gestion6,  pour caractériser la nature familiale ou non d'une entreprise ;
d’autres définitions retiennent conjointement la propriété et le contrôle7.  Récemment
une approche dynamique8 définit l’entreprise familiale, qu’il s’agisse d’un simple atelier
familial ou d’une grande entreprise cotée en Bourse, par le contrôle réel exercé par la
famille fondatrice. Cela n’implique pas nécessairement un contrôle majoritaire du capital
ou l’absence de recours à des dirigeants extérieurs à la famille. Son trait distinctif est
qu'aucun  autre  groupe  d'actionnaires  n'a,  face  aux  actionnaires familiaux,  un  poids
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supérieur,  et  que  la  nomination  du  chef  d’entreprise  dépend  exclusivement  des
actionnaires prépondérants.
3 Au-delà  de  la  question de  la  définition,  il  est  généralement  admis  qu’une entreprise
familiale se caractérise par la superposition d’un système d’entreprise et d’un système
familial en une seule et même entité à la fois économique et sociale. L'enchevêtrement de
dynamiques  familiales  et  entrepreneuriales  met  en  question  l’hypothèse  d’un  homo
economicus dont l’objectif unique serait de maximiser son intérêt individuel. La double
identité de l’entrepreneur lie étroitement son activité économique aux intérêts familiaux.
En  matière  de  succession,  la  décision  n’est  jamais  le  résultat  d’un  calcul  purement
économique, ni un simple problème de transmission du patrimoine familial. Pour mieux
saisir les rapports de force existant au sein de l’entreprise familiale, l’analyse doit être
basée sur des enquêtes de terrain dans le but d'interpréter le plus fidèlement possible la
réalité telle qu'elle est perçue par les individus eux-mêmes. Dans le contexte d’une Chine
en transition où la force de l’Etat se mêle aux motivations individuelles, cette méthode
permet d’éviter l’erreur qui conduirait à réduire le complexe au simple et de mettre en
lumière la richesse de la vie réelle des individus et des organisations9.
4 Cet  article  a  donc pour  objectif,  à  travers  la  question de  la  succession,  d’enrichir  la
compréhension de la situation actuelle des entreprises familiales chinoises.  Dans une
première  partie,  nous  présentons  une  entreprise  qui  a  connu  deux  successions
consécutives au cours des années récentes. Nous en déduisons des questions examinées
dans  la  deuxième  partie  à  la  lumière  d’informations  collectées  auprès  de  dix-sept
entreprises familiales de la province du Zhejiang. 
5 L’histoire de l’entreprise Zhengyuan est liée étroitement à celle de son fondateur, You
Xiaohui, ancien directeur d’une entreprise d’Etat (l’Usine de céramique électronique de
Jiaxin) et secrétaire du comité du Parti de cette entreprise. En avril 1993, à l’âge de 61 ans,
il prend sa retraite et entame une seconde carrière à Shenzhen. Il emprunte 80 000 yuans
et devient représentant de commerce pour une entreprise de bourg et de canton située à
Wuxi. En 1994, il crée sa propre entreprise, Zhengyuan, avec un investissement initial de
100 000 yuans, qui produit une pièce utilisée dans la fabrication de téléphones mobiles.
L’entreprise est enregistrée auprès du Bureau du commerce et de l’industrie comme une
entreprise collective10. Dès le départ et malgré ce statut officiel, Zhengyuan est de facto
une entreprise privée possédée et gérée par la famille You. Tous les postes d’encadrement
sont occupés par des membres de la famille ou des amis proches. En 1996, Zhengyuan
abandonne  son  statut  d’entreprise  collective  et  devient  une  société  anonyme  à
responsabilité limitée (youxian zeren gongsi) à capitaux privés. En 1999, en application de
la loi sur les sociétés de capitaux11,  Zhengyuan se restructure et sont mis sur pied un
conseil d’administration et un conseil de surveillance. En 2000, elle devient une société
par  actions  (gufen  youxian  gongsi).  En  2001,  Zhengyuan  ouvre  son  capital  à  quatre
institutions pour un montant de 19,5 millions de yuans,  puis prépare sa demande de
cotation en Bourse. En 2002, la société a un capital total de 120 millions de yuans, elle
réalise un chiffre d’affaires annuel de 78 millions et un profit de 11 millions. Elle emploie
près de mille employés.
6 You Xiaohui a créé son entreprise à 61 ans et a abandonné sa gestion directe quatre ans
plus  tard.  Interrogé sur  ses  ambitions  pour Zhengyuan,  son premier  souhait  est  que
l’entreprise garde une avance technologique sur ses concurrents, qu’elle se développe
durablement et qu’elle contribue au développement local. Ces ambitions manifestent que,
mise  à  part  la  création d’une fortune personnelle  et  familiale,  la  réalisation de  soi12
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occupe une place importante dans sa motivation d’entreprendre. You Xiaohui est l’un de
ces entrepreneurs privés qui étaient auparavant cadres dans des entreprises d’Etat.  Il
appartient aux élites professionnelles qui gagnaient bien leur vie avant de se mettre à
leur propre compte et  qui  créent une entreprise privée dans le secteur même où ils
étaient employés comme salariés de l’Etat. Ils se distinguent des entrepreneurs poussés
par la pauvreté13 par leur revenu relativement élevé14. Leur expérience professionnelle les
différencie  des  élites  administratives  qui  se  lancèrent  dans  les  affaires  (xiahai)  pour
capitaliser leur pouvoir au moment de la transition du système planifié au système de
marché15. You Xiaohui appartient donc au groupe d’entrepreneurs privés les plus proches
de l’entrepreneur schumpetérien16. Ils ont souvent une stratégie à long terme qui donne
la priorité au développement de l’entreprise.
Dans une petite entreprise familiale à Wnzhou. Les petites et moyennes entreprises privées y sont
prépondérantes ©Imaginechina
7 You Xiaohui a trois enfants : You Yuan (43 ans), son fils aîné, You Qi (41 ans), son fils
cadet, et You Qian (34 ans), sa fille. Le premier, diplômé de l’université en 1982, s’est
d’abord occupé de la maintenance des équipements dans une entreprise étatique, l’Usine
du contrôle électrique de Jiaxin. En 1993, il quitte cette entreprise pour lancer son propre
commerce d’équipements électroniques. En 1994, il rejoint Zhengyuan et prend en charge
la conception des produits. Cette même année, You Qi entre dans l’entreprise familiale
avec  pour  mission  de  surveiller  l’établissement  de  l’usine.  You  Qian,  qui  travaillait
auparavant  dans  une  banque  publique,  a  récemment  démissionné  afin  d’intégrer
Zhengyuan. Au moment de notre enquête, You Xiaohui est le président du conseil de
surveillance,  You Yuan et  You Qi  sont respectivement président et  vice-président du
conseil d’administration et You Qian prépare la cotation en Bourse de l’entreprise.
8 Au cours des dix dernières années,  l’entreprise Zhengyuan a connu deux successions
consécutives. Le premier directeur général de Zhengyuan est You Xiaohui. Le poste de
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président du conseil d’administration est alors occupé par sa femme. A partir de 1998,
You Xiaohui commence à transférer le pouvoir à la deuxième génération en nommant son
fils  aîné,  You  Yuan,  directeur  général  et  en  prenant  la  présidence  du  conseil
d’administration que lui abandonne sa femme. Le processus de succession se termine en
1999 lorsque You Xiaohui quitte la présidence du conseil d’administration qu’il confie à
You Yuan. Cette première succession est le fait du fondateur You Xiaohui qui a décidé
d’abandonner  la  direction  directe  en  raison  de  son  âge  et  de  l’insuffisance  de  ses
connaissances face aux rapides évolutions techniques.
9 La deuxième succession a, quant à elle, été rendue nécessaire par la stratégie d’expansion
de l’entreprise. En 2001, suite à la modification du statut légal de l’entreprise, qui est
devenue une société par actions, le développement de celle-ci la conduit à accepter des
« capitaux-risque » pour un montant de 19,5 millions de yuans et à préparer une demande
de cotation en Bourse. Afin de se conformer aux critères de la Commission de régulation
des titres de Chine (Zhongguo zhengquan jiandu guanli weiyuanhui)17, l’entreprise décide
de séparer les fonctions assumées par You Yuan. Pour ce faire, elle recrute à l’extérieur
un gestionnaire professionnel M. Cai, qui devient directeur général.
10 La première passation de pouvoir résulte de la retraite du chef de l’entreprise en raison
de  son  âge.  Si  nous  considérons  que  la  tâche  principale  d’une  famille  gérant  une
entreprise  familiale  est  de  produire  des  gestionnaires  disposant  des  compétences
(connaissances  et  expérience)  nécessaires,  l’intervalle  entre  deux  transmissions  de
pouvoir au sein de la famille est au minimum de vingt-cinq ans dans le cas d’une famille
nucléaire. Cet intervalle peut être plus court dans le cas d’une famille étendue qui a la
possibilité d’absorber les gendres ou les cousins/cousines dans l’entreprise. La structure
de  la  famille  (le  nombre  d’enfants,  la  disponibilité  et  la  motivation  des  successeurs
potentiels, etc.) influence donc la fréquence des successions.
 
1. Organigramme actuel de la SA Zhengyuan
11 Des  éléments  extérieurs  à  l’entreprise  entrent  également  en  ligne  de  compte.
L’environnement  technologique  exige  un  renouvellement  des  compétences  pour
s’adapter aux évolutions sectorielles. L’évolution de la structure du capital peut exposer
l’entreprise  à  de  nouveaux  actionnaires.  Ces  éléments  peuvent  contribuer  au
renouvellement de la direction de l’entreprise, si elles n’influencent pas directement la
désignation du successeur. 
12 Même après  l’arrivée  d’un directeur  général  n’appartenant  pas  au  cercle  familial,  la
famille You détenait toujours, au moment de notre entretien avec You Xiaohui, 53 % des
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actions,  tandis  que  quatre  institutions  financières  en  détenaient  34 %  et  les  autres
dirigeants 13 %. L’équipe dirigeante se compose actuellement de onze personnes, dont
trois sont issues de la famille You (You Xiaohui et ses deux fils). Trois personnes sont des
anciens  cadres  de  l’entreprise  qui  s’occupent  désormais  des  affaires  générales,  des
finances et de la technologie.  Outre le directeur général,  trois vice-directeurs ont été
recrutés à l’extérieur de l’entreprise ;  un poste de conseiller a été confié à un ancien
fonctionnaire, qui était auparavant le chef de la commission provinciale des relations
économiques et commerciales avec l’étranger (voir graphique 1). Bien que cette évolution
volontaire conduise à une diminution du contrôle de la famille fondatrice, la famille You
détient toujours la majorité du capital.
13 Une succession naturelle liée à l’âge des individus est en opposition avec une succession
induite par le développement de l’entreprise. Le choix du fils aîné du fondateur contraste
avec  le  recrutement  d’un  professionnel  en  dehors  de  la  famille.  Une  telle  évolution
manifeste-t-elle  un changement radical  des  critères retenus par  You Xiaohui  dans le
choix de son successeur18 ? Lors de notre entretien, You Xiaohui a décrit en ces termes le
profil recherché : une personne compétente disposant d’une expérience professionnelle
et d’un large réseau social. Lorsque nous lui demandons d’évaluer les avantages et les
inconvénients des différents modes de sélection d’un successeur (voir tableau 2), il estime
que  l’introduction  dans  l’entreprise  d’un  gestionnaire  professionnel  favorise  un
renforcement  des  capacités  de  gestion  et  d’innovation  ;  les  inconvénients  étant  une
méconnaissance  des  vertus  morales  et  des  compétences  réelles  de  cette  personne.
Cependant, si le successeur pressenti est déjà un cadre de l’entreprise, You Xiaohui serait
alors  plus  certain,  grâce à  une connaissance directe des compétences et  des  qualités
morales  de  cette  personne ;  le  risque étant  de  provoquer  des  conflits  et  de  bloquer
l’innovation.  Pour  lui,  le  choix  d’un  parent  est  une  certitude  de  loyauté  et  de
communication aisée.
14 Le problème essentiel de la succession est l’évaluation de la crédibilité du successeur,
auquel il est demandé des compétences de gestionnaire, mais également certaines vertus
morales et d’agir en fonction de l’intérêt familial. La manière d’évaluer ces qualités est
donc importante. Dans le cas de Zhengyuan, You Xiaohui, le fondateur, choisit d’abord
son fils aîné, You Yuan. Diplômé d’université et initialement chargé de la conception des
produits,  celui-ci  a  participé  à  la  fondation  de  l’entreprise.  Ses  compétences  sont
reconnues par sa famille et les employés. Aux yeux de You Xiaohui, You Yuan répond à
ses attentes : capacité de s’engager, loyauté envers les intérêts familiaux et maîtrise des
connaissances techniques et de gestion nécessaires. Le lien de parenté n’est pas la raison
ultime du choix de You Xiaohui, mais elle lui a permis de l’observer au plus près, de
l’évaluer et même de le former. En ce sens, l’existence d’un successeur idéal au sein de la
famille est plus la raison que le résultat de la volonté de You Xiaohui de céder le pouvoir
seulement quatre ans après la création de l’entreprise.
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2. Le point de vue de You Xiaohui sur la sélection d’un successeur
15 Si  la première succession est  une démarche stratégique élaborée par le fondateur,  la
deuxième succession est suscitée par des forces extérieures. Suite à son changement de
statut en 2000, Zhengyuan accueille de nouveaux investissements extérieurs. La décision
d’être coté en Bourse mène You Yuan à séparer les deux fonctions qu’il assume, même si
cette  distinction n’est  pas  juridiquement  obligatoire.  Ce  développement  inattendu ne
permet  pas  à  You Xiaohui  d’observer,  d’évaluer  ou  de  former  aisément  un nouveau
successeur au sein de la famille. Le besoin de désigner à nouveau un successeur survient à
un moment où un potentiel de compétences est indisponible au sein de la famille. You
Xiaohui  se  retrouve  donc  confronté  à  un  dilemme19 :  la  désignation  d’un  parent
incompétent  menace  la  survie  de  l’entreprise,  tandis  que  le  recrutement  d’un
gestionnaire professionnel en dehors de la famille accroît le risque de désappropriation,
surtout  en  l’absence  d’un  système  légal  capable  d’arbitrer  les  conflits  potentiels.
Finalement, You Xiaohui choisit Cai qui a travaillé durant plusieurs années à Hong Kong
et qui était auparavant le dirigeant d’une entreprise d’Etat à Shenzhen. Les deux hommes
ont fait connaissance en 2000, lors de négociations commerciales, et se sont liés d’amitié.
En 2002, Cai démissionne de son entreprise pour des raisons personnelles. You Xiaohui
l’invite alors à travailler chez Zhengyuan. Malgré d’autres offres de grandes entreprises,
Cai  accepte  l’invitation  de  You  en  raison  de  leurs  bonnes  relations.  L’expérience
professionnelle  de  Cai  dans  le  secteur  atteste  de  ses  compétences,  lesquelles  sont
également confirmées par les observations directes de You Xiaohui dans leurs relations
formelles et informelles. Cependant, de même que la filiation n’assurait pas You Yuan de
devenir automatiquement le successeur, les compétences professionnelles de Cai ne sont
pas suffisantes pour convaincre You Xiaohui de remettre le pouvoir administratif en des
mains étrangères. La confiance mutuelle, fruit de relations personnelles suivies, joue un
rôle  important  dans  le  contrôle  du  risque  de  désappropriation  et  permet  à  You  de
Entrepreneuriat familial et succession
Perspectives chinoises, 95 | 2006
6
résoudre son dilemme de succession. La deuxième succession, bien que réalisée en dehors
de la famille, est toujours intuitu personae.
16 Ainsi les compétences professionnelles et les qualités personnelles sont complémentaires.
Si la confiance dans les capacités d’une personne de bien gérer le patrimoine familial peut
être établie sur la base d’informations de seconde main, tels que la réputation, le diplôme
et l’expérience professionnelle, les informations sur les qualités personnelles sont plus
difficiles à obtenir. L’incertitude engendrée par cette asymétrie informationnelle est, de
plus, aggravée lorsque le système juridique n’arrive pas à sanctionner efficacement les
comportements opportunistes.  En ce sens, la confiance née des relations personnelles
détermine largement le choix d’un successeur. Mais l’importance accordée aux relations
personnelles ne signifie pas pour autant que l’entrepreneur familial ait une confiance
aveugle en ses enfants et une méfiance absolue envers les étrangers. La confiance est un
jugement  subjectif,  mais  qui  n’échappe pas  à  la  raison.  Les  critères  retenus par  You
Xiaohui  pour  choisir  tout  d’abord  You Yuan et  ensuite  Cai  sont  de  trois  types :  des
compétences, des vertus morales et la promesse d’agir en fonction de l’intérêt familial. Le
seul avantage de You Yuan par rapport à Cai est qu’il entretient une relation intime avec
son père depuis sa naissance, alors que Cai a dû tisser des relations avec You Xiaohui afin
d’établir  une  confiance  mutuelle.  La  confiance,  basée  sur  une  longue  fréquentation,
signale également la nature dynamique de l’entreprise familiale qui peut accueillir des
personnes extérieures à la famille.
17 En Chine, le développement d’un secteur privé a moins de vingt ans et la majorité des
entreprises privées sont familiales et toujours dirigées par leurs fondateurs.  Les deux
successions observées dans le cas de l’entreprise Zhengyuan nous amène à formuler les
questions suivantes : 
18 Le recrutement de talents extérieurs à la famille n’est-il qu’une illusion dans le cas de la
Chine ?
19 La croissance des entreprises va-t-elle conduire à l’ouverture de leur capital et comment
cela affectera-t-il les processus de succession ? 
20 La  prise  en  considération  par  un  entrepreneur  familial  de  la  loyauté,  de  l’esprit
d’engagement  et  des  compétences  professionnelles  de  son  successeur  est-elle  un
phénomène général ?
21 Est-il  indispensable  pour  un gestionnaire  recruté  hors  de  la  famille  d’entretenir  des
relations personnelles avec les dirigeants de l’entreprise qui le recrute ?
22 Pour  répondre  à  ces  questions,  et  en  collaboration  avec  le  Centre  de  recherche  sur
l’entreprise  familiale  de  l’Université  du  Zhejiang20,  nous  avons  conduit  une  enquête
auprès  d’un  échantillon  de  dix-sept  entreprises  familiales,  entre  les  mois  de  juin et
septembre 2005. Ces entreprises répondent aux caractéristiques suivantes : les capitaux
sont privés ; elles sont de grande taille21 et soucieuses de professionnaliser leur équipe
dirigeante  ;  le  chef  de  l’entreprise  a  cinquante  ou soixante  ans  environ,  afin  que  la
succession soit proche ; il s’agit d’entreprises manufacturières. 
23 Au  cours  de  l’enquête,  nous  avons  fait  deux  découvertes  inattendues.  Nous  avons
initialement  cru  que  nombre  d’entreprises  privées,  après  plus  de  vingt  années  de
développement, étaient en train de transférer le pouvoir d’une génération à une autre ou
avaient déjà connu une passation de pouvoir. Dans les faits, la succession n’est pas, pour
la majorité des entreprises privées, une préoccupation essentielle en raison de la jeunesse
de l’entreprise et  de l’entrepreneur22.  Parmi les  dix-sept  entreprises,  seules deux ont
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changé de gestionnaire  principal,  neuf  n’ont  pas  été  confrontées  à  la  question de la
succession,  et  six  n’ont  pas  donné  de  réponses.  Ainsi,  notre  enquête,  qui  prévoyait
d’observer des pratiques, ne révèle que des opinions sur la question de la succession.
Deuxièmement,  nous  cherchions  tout  d’abord à  rencontrer  vingt  grandes  entreprises
privées d’un même secteur d’activité à Wenzhou, mais la prépondérance des petites et
moyennes entreprises privées ne nous a permis que d’identifier treize entreprises sur
place, auxquelles nous avons ajouté plus tard quatre entreprises situées aux alentours de
Hangzhou (deux à Jiaxin, deux à Tonglu).
24 Ces dix-sept entreprises sont au sens strict  des entreprises familiales en raison de la
présence  dominante  de  la  famille  fondatrice  dans  le  capital :  44,18  %  des  actions
appartiennent aux directeurs  généraux,  et  41,94 % des actions sont  détenues par les
autres  membres  de  la  famille  fondatrice  (voir  tableau  3).  Le  directeur  général  est
l’actionnaire  majoritaire  dans  neuf  cas,  alors  que  les  autres  membres  de  la  famille
fondatrice détiennent la majorité du capital dans les huit autres entreprises. Comme le
directeur  général  est,  le  plus  souvent,  également  à  la  tête  de  la  famille,  les  familles
fondatrices contrôlent ces entreprises.
 
3. L’actionnariat
25 Du point de vue du pouvoir de gestion, les fonctions dirigeantes sont assurées par les
fondateurs (40,5 % des cas) et leurs enfants (13,8 %), soit 54,30 % des postes (voir tableau
4).  Le contrôle familial  sur le plan de la direction est  évident même s’il  n’exclut pas
l’entrée de talents extérieurs (25 % des dirigeants sont des gestionnaires professionnels
recrutés de l’extérieur). Les données collectées sur la taille de l’entreprise, mesurée par le
capital,  le  chiffre  d’affaires  et  le  nombre  d’employés  démontrent  que  ce  sont  des
entreprises de grande taille (voir tableau 5).
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4.Les cadres dirigeants
26 Au  moment  de  l’enquête,  la  majorité  des  entreprises  familiales  sont  encore  sous  le
contrôle du fondateur.  88,2 % des fondateurs ont entre 40 et 50 ans.  Le transfert du
pouvoir entre générations n’est donc pas une préoccupation majeure. Cependant, 82,4 %
des  fondateurs  (14  sur  17)  admettent  qu’ils  ont  déjà  commencé  à  chercher  leurs
successeurs. Interrogées sur leurs raisons, seules neuf entreprises formulent une réponse
(voir tableau 6).
 
5. La taille des entreprises de l’enquête
 
Les raisons de la succession
27 La  principale  raison  tient  au  fondateur  lui-même.  La  dégradation  de  sa  condition
physique à cause de son âge (28,9 %)  est  la  raison la  plus importante,  tandis  que la
reconnaissance des limites de ses compétences face à l’évolution technique est placée au
deuxième rang (28,3 %)23. Certains évoquent aussi l’environnement extérieur alors que la
croissance ne permet plus au fondateur, malgré ses compétences, de contrôler seul son
entreprise. Le manque de capacité de gestion au sein de l’entreprise le force à réfléchir au
transfert du pouvoir (5,9 %). Enfin, des investisseurs extérieurs pourraient demander le
changement de dirigeant,  mais l’influence qu’ils exercent demeure limitée (5,9 %).  La
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raison se trouve peut-être dans la fermeture du capital :  les entreprises familiales de
l’enquête ont principalement recours à l’autofinancement (90 %) ou au crédit bancaire
(69,4 %) pour se financer24. Quelles qu’en soient les raisons25, la fermeture du capital des
entreprises de l’enquête et l’impact très limité des investisseurs extérieurs sur le choix du
directeur,  nous  conduisent  à  considérer  que  l’entreprise  Zhengyuan  est  un  cas  très
particulier.  Sa  décision  d’être  cotée  en  Bourse  doit être  appréhendée  comme  une
évolution des préférences personnelles de certains membres de la famille. Autrement dit,
le choix de certaines entreprises familiales de devenir plus grandes et plus « modernes »
avec  l’aide  des  marchés  financiers  est  davantage  le  fruit  de  décisions  personnelles
particulières qu’une loi du développement des entreprises familiales26.
28 Ainsi,  la  détérioration  de  la  condition  physique  du  fondateur  et  l’évolution  de
l’environnement  technique  sont  les  deux  raisons  principales  qui  provoquent  la
succession,  alors  que  la  pression  directe  exercée  par  les  investisseurs  extérieurs  est
marginale. Il faut également noter le rôle joué par la seconde génération à cette étape de
la succession. A la question « est-ce que vos enfants veulent travailler et progresser dans
votre entreprise ? », 76,5 % des fondateurs répondent positivement, mais aucun d’entre
eux n'envisage de céder son pouvoir seulement en raison du désir de ses enfants de
participer davantage aux affaires.
29 Bien que le désir des enfants de partager le pouvoir avec leurs parents ne leur permette
pas  de  leur  succéder  automatiquement  au  poste  de  directeur  général,  88,2 %  des
fondateurs souhaitent que leurs enfants puissent travailler au sein de l’entreprise. Cette
volonté contradictoire démontre la complexité des critères intervenant dans le choix
d’un successeur. Afin de les identifier, des qualités réparties en trois catégories ont été
énoncées dans le questionnaire. Nous avons demandé aux fondateurs de les classer par
ordre décroissant d’importance, puis calculé respectivement leur niveau d’importance
(voir tableau 7) 27.
 
Entrepreneuriat familial et succession
Perspectives chinoises, 95 | 2006
10
7. Les qualités demandées à un successeur
30 La loyauté (50,4 %), l’aptitude au commandement (50 %) et l’esprit d’engagement (43,8 %)
sont les qualités les plus appréciées. L’expérience (26,1 %) et une formation universitaire
(19,5 %) sont aussi jugées importantes. Par ailleurs, le réseau de contacts professionnels
(15,8 %) est mentionné. Si on compare le niveau d’importance des trois catégories, « les
traits de caractères » se situent au premier rang (28,8 %), « les aptitudes » suivent (17,5 %
),  tandis  que  « les  autres  qualités »  arrivent  en  dernier  (2,6 %).  Dans  le  choix  d’un
successeur,  la  qualité  morale  et  les  compétences  techniques  sont  les  deux  critères
principaux  pris  en  compte  par  les  fondateurs.  Cependant,  la  moralité  semble  plus
déterminante que les compétences aux yeux de la majorité des fondateurs28.
31 L’importance accordée à la loyauté et à la compétence est différenciée en fonction du type
de responsabilité assumée. Concernant le poste de directeur général, le plus important
dans la gestion quotidienne, des comportements opportunistes sont dommageables aux
intérêts de la famille. Quand la loyauté et l’esprit d’engagement du gestionnaire sont les
critères les plus importants, la sélection d’un successeur reste toujours subjective, malgré
l’aspect objectif de la procédure de sélection qui se base partiellement sur l’évaluation des
compétences par le biais de la formation universitaire et de l’expérience acquise. Des
constats  semblables  sont  faits  dans  d’autres  parties  du  monde.  Tant  dans  les  pays
développés  comme le  Canada que  dans  les  pays  en développement  comme l’Inde,  la
loyauté et l’esprit d’engagement du successeur sont jugés comme étant les qualités les
plus importantes par les chefs d’entreprise29.
32 Ainsi, le défi que doit relever un dirigeant en exercice est d’évaluer la crédibilité et de
contrôler  ex  poste  les  aléas  moraux.  Dans  la  Chine  contemporaine,  la  confiance
institutionnelle30 est jugée insuffisante en raison de la faible force de contrainte du cadre
institutionnel. La confiance intuitu personae et la confiance relationnelle31 sont les deux
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principales formes de confiance que les Chinois établissent dans la vie économique et
sociale. Lorsque la structure formelle ne permet pas de générer la « confiance calculable »
qui résulte d'un calcul rationnel consistant à prévoir parfaitement le comportement de
l'autre du fait des contraintes de la situation, la confiance « ne s’active, se mesure ou ne
varie  que  dans  le  lien  social  durable  »32.  «  Le  réseau  relationnel  est  le  principe
d’organisation dans les entreprises chinoises »33.
33 La confiance est un processus continu, qui évolue avec les comportements des acteurs,
leurs enjeux, leurs pouvoirs, et l’émergence de nouvelles rationalités34. La richesse des
informations obtenues par l’employeur est donc fonction de l’intimité personnelle.  Le
recours aux membres de la famille, en phase de développement de l’entreprise, résulte
ainsi d’une « confiance plus forte entre les membres familiaux qu’entre des partenaires
commerciaux »35. Le fondateur d’une entreprise familiale dispose de plus d’informations
sur les membres de sa famille que sur les employés déjà recrutés et, a fortiori, sur une
personne extérieure. 
34 Le tableau 8 examine les inconvénients et les avantages qu’il y a à choisir un successeur
en tenant compte de son degré de proximité. Les entrepreneurs familiaux partagent une
vision commune sur les différents moyens de recrutement. Ils estiment que l’avantage
principal du recrutement d’un gestionnaire professionnel est de favoriser l’innovation,
l’inconvénient  se  trouve  dans  l’incertitude  de  sa  loyauté  et  de  son  honnêteté.  La
promotion interne ainsi que le recrutement pour la succession d’un membre de la famille
favorisent la continuité de la culture de l’entreprise, et permettent aux fondateurs de
réduire le risque moral. Cependant, le recrutement interne peut bloquer les innovations
et les réformes nécessaires pour s’adapter à l’évolution technique. La loyauté des parents
est reconnue par la plupart des fondateurs comme étant la plus élevée (61,3 %).
 
8. Avantages et inconvénients des modes de sélection d’un successeur
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35 Par conséquent, le successeur idéal aux yeux du fondateur est un parent à la fois motivé
et compétent. Cela correspond à notre observation, puisque la majorité des personnes
interrogées dans le cadre de l’enquête expriment explicitement que la meilleure solution
est  de  remettre  le  pouvoir  aux  enfants  qui  ont  déjà  prouvé  leurs  compétences
professionnelles  et  leur  esprit  d’engagement.  Les  problèmes  surviennent  lorsque  ce
candidat idéal est indisponible et lorsque les compétences professionnelles sont la clé du
succès  pour  l’entreprise.  Le  mécanisme  sur  lequel  les  fondateurs  s’appuient  afin  de
contrôler l’aspect moral des candidats, si le successeur désigné n’est pas un parent, n’est
pas clair. Néanmoins, notre hypothèse, selon laquelle la relation personnelle constituerait
un mode informel de contrôle de la fiabilité du successeur, est partiellement justifiée par
les résultats des enquêtes menées par d’autres chercheurs.  Li  Guoqing a par exemple
montré que 45 % des directeurs généraux sont des parents (42 %) ou des amis (3 %) du
président du conseil d’administration, 25 % sont des cadres recrutés en interne, alors que
seulement 16 % sont recrutés directement sur le marché du travail36.
36 Au-delà  du  cas  de  l’entreprise  Zhengyuan,  l’enquête  conduite  révèle  que  dans  les
entreprises familiales chinoises, les raisons de la succession, les critères de sélection du
successeur et l’ordre de préférence entre les différents candidats sont conformes aux
pratiques  en  vigueur  ailleurs  dans  le  monde.  Au  cours  du  développement  de  leur
entreprise,  les  fondateurs  n’hésitent  pas  à  confier  les  postes  fonctionnels  à  des  tiers
compétents  n’appartenant  pas  au  cercle  familial.  Pourtant,  il  est  à  prévoir  que  la
succession au poste de directeur général résulte principalement de la retraite naturelle
du chef d’entreprise.  Soucieux de préserver son patrimoine,  l’entrepreneur,  en Chine
comme ailleurs, tout en tenant en compte des compétences techniques et des aptitudes
en matière de gestion,  évalue avant tout  l’honnêteté et  la  loyauté de son successeur
potentiel.  La  confiance,  au  sens  large,  est  un  facteur  déterminant.  En  conséquence,
l’entrepreneur préfère désigner un membre compétent de sa parenté.
37 C’est  quand  celui-ci  n’est  pas  disponible  au  moment  de  la  succession  qu’apparaît  la
particularité du cas de la Chine ; cela ne tient pas à des spécificités culturelles, mais au
contexte institutionnel37.  Le  sous-développement des  institutions  et  la  destruction de
l’organisation sociale traditionnelle38 limitent le rôle de la confiance institutionnelle dans
la coopération économique. La confiance en Chine contemporaine est plutôt générée par
des relations personnelles. Les réseaux sociaux sont activés pour contrôler les risques
face  à  l’incertitude39.  Le  cas  de  l’entreprise  Zhengyuan  et  les  opinions  recueillies
manifestent le recours de l’entrepreneur à ses réseaux relationnels lors du choix de son
successeur. En fonction de l’intimité relationnelle, il cherche tout d’abord ce candidat
parmi « les membres de sa famille » (zijiaren),  puis parmi « les proches » (zijiren),  et
recourt en dernier lieu aux « étrangers » (wairen). La souplesse de la définition de zijiren,
qui inclut toute personne jugée fiable et partageant des valeurs communes, permet à
l’entreprise familiale de sortir du dilemme de la succession et de se développer même en
l’absence  d’une  offre  de  gestionnaires  professionnels.  L’enquête  n’a  pas  permis  de
répondre  à  toutes  les  questions  posées  par  le  cas  de  l’entreprise  Zhengyuan.  Notre
échantillon est limité et il reste à savoir s’il peut être représentatif de la majorité des
entreprises  privées,  qui  sont  en réalité  de  petite  taille.  En outre,  la  succession reste
encore une question ouverte et non réalisée dans la plupart des cas. Seules de nouvelles
enquêtes fourniront de plus amples réponses.
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NOTES
1. Alfred Chandler, La Main visible des managers : une analyse historique, Paris, Economica,
1988.
2. Une consultation de la base de données bibliographiques ABI-PROQUEST avec le mot-
clef « family businesses » indique une croissance du nombre d’articles publiés : 33 articles
avant 1989, 110 entre 1990–1999, et 195 articles pendant la période de 2000–2003.
3. Les travaux de l’historien Wong Siu-lun sont fondateurs. Voir notamment Wong Siu-
lun, « The Chinese Family Firm: A Model », The British Journal of Sociology, vol. 36, n° 1,
1985, pp. 58-72.
4. « 1997 nian quanguo siying qiye chouyang diaocha shuju ji fenxi » (Analyse et données de
l’enquête su les entreprises privées du pays entier en 1997), in Zhang Houyi (éd.), Zhongguo
siying qiye fazhan baogao 1978-1998 (Rapport sur le développement des entreprises privées en
Chine, 1978-1998), Pékin, Shehui kexue wenxian chubanshe, 1999, pp. 131-168 ; « Woguo
siying qiye guanli yu kongzhi moshi fenxi ji qi wanshan duice » (Analyse de la
gouvernance et du mode de contrôle des entreprises privées chinoises), in Zhang Houyi
(éd.), Zhongguo siying qiye fazhan baogao 1999 (Rapport sur le développement des entreprises
privées en Chine, 1999), Pékin, Shehui kexue wenxian chubanshe, 2000, pp. 122-148 ;
« Siying qiye zhili jiegou wenjuan diaocha de shuju yu fenxi » (Analyse et données du
questionnaire sur la structure de gouvernance des entreprises privées), in Zhang Houyi
(éd.), Zhongguo siying qiye fazhan baogao 2001 (Rapport sur le développement des entreprises
privées en Chine, 2001), Pékin, Shehui kexue wenxian chubanshe, 2002, pp. 166-193. Les
quatre volumes de Zhongguo siying qiye fazhan baogao regroupent des études réalisées ces
dernières dix années concernant la structure des capitaux et la gouvernance des
entreprises privées chinoises. Ces recherches montrent que dans les entreprises
concernées par l’enquête, plus de 80 % des capitaux appartiennent à l’entrepreneur et à
sa famille, que 60 % des entrepreneurs sont propriétaires-gestionnaires, et que 55 % des
dirigeants principaux sont des parents ou des amis proches de l’entrepreneur. Voir aussi
Gan De’an, Zhongguo jiazu qiye yanjiu, Pékin, Zhongguo shehui kexue chubanshe, 2002.
5. Louis B. Barnes et Simon A. Hershon, « Transferring Power in the Family Business », 
Harvard Business Review, vol. 54, July-August 1976, pp. 105-114. ; I. Lansberg, S. Perrow, et
S. Rogolsky, « Family Business as an Emerging Field », Family Business Review, vol. 1,
1988, pp. 1-8.
6. Wendy. C. Handler, « Methodological Issues and Considerations in Studying Family
Businesses », Family Business Review, vol. 2, pp. 257-276.
7. C. E. Aronoff, J. L. Ward, Family Business Sourcebook, Detroit, MI, Omnigraphics, 1990.
8. J.H. Chua, J.J. Chrisman, P. Sharma, « Defining the Family Business by Behavior », 
Entrepreneurship Theory and Practice, vol. 23, 1999, pp. 19-39 ; Ye Yinhua, « Jiazu konggu
jituan, hexin qiye yu baochou hudong zhi yanjiu » (Recherches sur les groupes contrôlés
par des familles, l’entreprise et la rémunération), Guanli pinglun, vol. 18, n° 2, 1999.
9. Pour une autre enquête sur l’entreprise familiale en Chine, voir Gilles Guiheux, « Le
renouveau du capitalisme familial. Défense et illustration par un entrepreneur du
Zhejiang », Perspectives chinoises, n° 87, janvier-février 2005, pp. 22-32. La perspective
adoptée est celle de la production d’un discours justificatif.
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10. C’est très souvent le cas pendant les premières années de la réforme. Des entreprises à
capitaux privés sont enregistrées comme entreprises à capitaux publics (et sont dites
« portant un chapeau rouge », dai hongmaozi) pour des raisons autant politiques
(reconnaissance par les autorités) que financières (accès aux prêts des banques d’Etat).
Voir Gilles Guiheux, « La cristallisation inachevée du secteur privé », Perspectives chinoises,
n° 71, mai-juin 2002, pp. 24-35.
11. Il s’agit de la gongsifa mise en place en 1993 qui ne s’applique qu’aux sociétés (SARL et
SA) exigeant la mise en place d’une assemblée générale, d’un conseil d’administration et
d’un conseil de surveillance.
12. Pour Schumpeter, il s’agit de la force motrice principale des entrepreneurs.
13. Voir le Global Entrepreneurship Monitor, programme de recherche qui distingue deux
types d’entrepreneurs. L’entrepreneur opportuniste (opportunity pull entrepreneur) est
motivé par l’espérance d’un profit maximal et la volonté de profiter des opportunités ; la
création d’entreprise résulte d’une préférence personnelle. L’entrepreneur poussé par la
pauvreté (necessity push entrepreneur) est motivé par l’absence de choix alternatif ; la
création d’entreprise est une voie obligatoire et non un choix volontaire.
14. Andrew G. Walder montre que pendant la première décennie des réformes, la
« privatisation » de l’économie est marquée par l’essor des ateliers familiaux. Ce sont des
individus sans expérience entrepreneuriale qui sont les plus tentés par l’entreprise
privée, car ils trouvent là le moyen le plus rapide d’accumuler des ressources
personnelles. Les chefs d’entreprises publiques n’entrent dans le secteur privé qu’après
les premières privatisations d’entreprises publiques dans la deuxième décennie. Andrew
G. Walder, « Privatization and Elite Mobility: Rural China 1979-1996 », working paper,
Asia/Pacific Research Center, Stanford University, Stanford, 2002.
15. L’élite professionnelle s’oppose à l’élite administrative. Les élites administratives sont
plus tentées que les élites professionnelles d’entrer dans le secteur privé pendant la
première phase de la réforme quand le pouvoir administratif et les relations personnelles
sont plus importantes pour le succès entrepreneurial, alors que les élites professionnelles
sont plus enclines à établir leurs propres entreprises quand les technologies sont plus
avancés et les mécanismes de marché déjà en place. Voir Lu Zheng, « Entry into the
Emerging Private Sector an Institutional Analysis of Entrepreneurship in Urban China »,
working paper, Department of Sociology, Stanford University, Stanford, 2004.
16. Schumpeter distingue trois motivations de l’entrepreneur : le rêve et la volonté de
fonder un royaume privé, la volonté de vaincre et la joie de créer une forme économique
nouvelle. Joseph Schumpeter, Théorie de l'évolution économique, Paris, Dalloz, 1999,
pp. 135-136.
17. La Commission de la régulation des titres a établi le 9 janvier 2002 la première norme
de gouvernance des entreprises cotées en Bourse (Shangshi gongsi zhili zhunze, norme de
gouvernance des entreprises cotées). La séparation des fonctions de président du conseil
d’administration et de directeur général n’est pas obligatoire. Néanmoins, la version
modifiée publiée dans le journal Zhongguo zhengquan le 10 janvier 2002 demande à
toutes les entreprises cotées de respecter le principe selon lequel « le président du conseil
d’administration et le directeur général ne doit pas être la même personne ».
18. Comme chef de famille, You Xiaohui a toujours une influence très importante sur la
question de la succession. C’est lui, et non You Yuan, le président du conseil
d’administration, qui propose Cai comme son second successeur.
19. Lee K.S., Lim G.H., Lim W.S., « Family Business Succession: Appropriation Risk and
Choice of Successor », The Academy of Management Review, vol. 28, n° 4, 2003, pp. 657-666.
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20. Mes plus vifs remerciements vont au professeur Chen Lin et à Mme Ying pour m’avoir
accueilli dans leur équipe et avoir partagé avec moi leurs informations.
21. Cf. http://www.stats.gov.cn/tjbz/qyhxbz/t20030528_80450.htm. Selon ces critères,
toute entreprise qui emploie plus de 300 personnes, dont le chiffre d’affaires annuel
dépasse 30 millions de yuans, ou les actifs sont supérieurs à 40 millions de yuans, est
considérée comme une moyenne ou grande entreprise. Sur les problèmes de classement
des entreprises privées en Chine, voir Thierry Pairault, « La renaissance des PME
chinoises », Actes des Neuvièmes Journées scientifiques du réseau Entrepreneuriat de l'AUF, Cluj-
Napoca, 1er-4 juin 2005.
22. Selon une enquête menée en 1999 par la Fédération de l’industrie et du commerce de
la province du Zhejiang, les entreprises privées établies après 1990 représentent 67,1 % du
total, celles créées entre 1980 et 1989 30 %. L’âge de l’entrepreneur est de 41 ans. Les
entrepreneurs dont l’âge est compris entre 30 et 39 ans représentent 40,9 % du total, ceux
qui ont entre 40 et 49 ans 35,5 %. Xie Liping (éd.), Zhejiang siying jingji yanjiu (Recherches
sur l’économie privée du Zhejiang), Hangzhou, Zhejiang renmin chubanshe, 2000, p. 92 et p.
201.
23. Seulement 11,8 % des fondateurs ont reçu une formation supérieure, et moins de 50 %
d’entre eux sont diplômés du secondaire.
24. Les rapports successifs sur les entreprises privées publiés sous la direction de Zhang
Houyi et le Zhongguo siying jingji nianjian 1997-1999 (L’annuaire de l’économie privée chinoise
1997-1999, Pékin, Huawen chubanshe, 2000) montrent que les apports individuels et
l’autofinancement représentent plus de 90 % du financement au cours des années 1990.
25. Mike Burkart, Fausto Panunzi et Andrei Shleifer, « Family Firms », The Journal of
Finance, vol. 58, 2003, pp. 2167-2202 ; J.S. Ang, W.L. James et T. Floyd, « Evidence of the
Lack of Separation Between Business and Personal Risks Among Small Businesses », 
Journal of Small Business Finance, vol. 4 (2/3), 1995, pp. 197–210.
26. Miguel Ángel Gallo, Josep Tàpies et Kristin Cappuyns, « Comparison of Family and
Nonfamily Business: Financial Logic and Personal Preferences », Family Business Review,
vol. 17, 2004, pp. 303-318.
27. Le niveau d’importance est calculé pour évaluer non seulement la dispersion mais
aussi la préférence des enquêtés vis-à-vis des variables testées. Nous demandons aux
enquêtés de choisir les raisons qui les incitent à réfléchir à la succession et à les classer
par ordre décroissant d’importance. Nous associons à chaque raison une note
correspondant à sa place dans le classement. Nous calculons ensuite la note moyenne de
chaque raison et déterminons le niveau d’importance selon la formule : note moyenne
réelle / note de référence. La note de référence dépend du nombre de variables testées.
Comme il s’agit de variables qualitatives, nous supposons que toutes les variables ont le
même niveau d’importance pour les enquêtés. Le calcul de « niveau d’importance » dans
les autres tableaux suit la même logique.
28. Ces résultats sont proches de ceux d’une étude conduite en 1995. Voir Chu Xiaoping, 
Jiazu qiye de chengzhang yu shehui ziben de ronghe, Pékin, Jingji kexue chubanshe, 2004, p.
75.
29. J.J. Chrisman, J.H. Chuae et P. Sharma, « Important Attributes of Successors in Family
Businesses: An Exploratory Study », Family Business Review, vol. 11, 1998, pp. 19-34 ;
P. Sharma et A. Srinivas Rao, « Successor Attributes in Indian and Canadian Family Firms:
A Comparative Study », Family Business Review, vol. 13, 2000, pp. 313-330.
30. Pour Williamson (« Calculativeness, Trust, and Economic Organization », Journal of Law
& Economics, vol. 36, April 1993, pp. 453-486), la « confiance institutionnelle » fait
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référence au contexte social et organisationnel à l’intérieur duquel s’inscrivent les
contrats. La « confiance personnelle » est définie comme la confiance intervenant dans
les relations non commerciales, c’est-à-dire familiales, amicales ou amoureuses. Le
caractère quasi-non calculatoire de la confiance personnelle serait notamment lié aux
coûts associés à la destruction de « l’atmosphère ».
31. Zucker (« Production of Trust: Institutional Sources of Economic Structure », in B. M.
Staw & L. L. Cummings (éd.), Research in organizational behavior, Greenwich, CT, JAI Press,
1986) distingue trois formes de confiance en fonction de leur mode de production : la
confiance intuitu personae qui puise ses sources dans les caractéristiques particulières
des personnes, la confiance relationnelle, en tant que croyance particulière dans les
actions ou le résultat des actions entreprises par autrui, qui repose sur les échanges
passés ou attendus, en fonction de la réputation, et la confiance institutionnelle, attachée
à une structure formelle qui garantit les attributs spécifiques d’un individu ou d’une
organisation.
32. Wong Siu-lun, « Chinese Entrepreneurs and Business Trust », in Gary G. Hamilton, 
Asian Business Networks, Berlin, Walter de Gruyter, 1996, pp. 13-24.
33. Kao Cheng-shu, « Personal Trust in The Large Businesses in Taiwan: A Traditional
Foundation for Contemporary Economic Activities », in Gary G. Hamilton, op. cit,
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RÉSUMÉS
En Chine continentale, la famille, l’unité sociale de base, retrouve récemment son importance
dans les activités économiques. A partir du cas particulier d’une entreprise familiale située dans
la  province  du  Zhejiang,  cet  article  revient  sur  les  pratiques  en  matière  de  succession  à  la
direction des entreprises. Suite à cette étude de cas, un questionnaire a été élaboré puis soumis à
dix-sept  entreprises  familiales.  Les  critères  retenus  par  l’entrepreneur  dans  le  choix  de  son
successeur, l’ordre de préférence entre les différents candidats, et la manière de contrôler les
risques encourus sont révélés et analysés.
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